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En la actualidad la empresa Ensambles ZF, no cuenta con estrategias comerciales que permitan 
disminuir el riesgo financiero al soportar su gestión en un solo cliente este es el sentir de los 
colaboradores, mayores de edad y de sexo masculino y femenino, que aportaron información 
para la elaboración de los diagnósticos internos y externos; ponderación de variables y campos 
de fuerza soportado en investigación bibliográfica, exploratoria y descriptiva y con el empleo del 
























En la actualidad la empresa depende de un solo cliente desconociendo o ignorando que la  
globalización es una gran oportunidad para identificar clientes prospectos y potenciales al mismo 
tiempo, disminuiría los riegos financieros al ampliar el mercado; como efecto directo, los 
ingresos de la empresa se incrementarán hecho que motivará la revisión de la filosofía 
institucional, establecer un plan de desarrollo acompañado de una reorganización institucional 
que responda a la nueva gestión como también las competencias y perfiles de los colaboradores.  
Lo anterior generó la siguiente pregunta de investigación “¿Cómo identificar nuevos 
mecanismos comerciales para disminuir el riesgo financiero? 
Como soporte teórico a la Ampliación de mercados se tomó a (Sultonov, 2016); quien  
sustenta la ventajas competitivas de los mercados internacionales y de los precios como el 
regulador entre la oferta y la demanda; asimismo, se abordó los riesgos financieros bajo el 
concepto de incertidumbre de acuerdo a los planteamientos del profesor Frank Knight 
relacionados con la probabilidad que sucedan riesgos pero cuando ellas no existen si se cae en la 
incertidumbre.  
El objetivo con el cual se solucionó el problema fue ampliando el mercado de ensamble de 
ruedas para disminuir los riesgos financieros y para ello se contextualizó la empresa, elaborando 
diagnósticos internos y externos, se entrecruzaron variables con el campo de fuerza para 
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encontrar planes, programas y proyectos, los cuales se constituyeron en la base para formular el 
modelo financiero.  
Los resultados de este trabajo llevaron presentar diferentes análisis de sensibilidad con su 
respectiva toma de decisiones.  
 
      Por otra parte, la recolección de información a través de talleres fue una limitante muy 
significativa por la dificultad para reunir el personal, la misma inducción para que entendieran el 
objetivo del trabajo y la mecánica de trabajo; sin embargo, se supo sortear los diferentes impases.  
Metodología empleada se caracterizó en las siguientes fases: Tipo y método de investigación, 
espacio y universo estadístico, instrumentos, fuentes y procedimiento para el tratamiento de la 
información.   
 
Este trabajo es muy importante para la empresa porque a partir de su misión se presentan 
alternativas para ampliar el mercado y así disminuir los riegos financieros por depender de un 
solo cliente.  
      Para el especialista en Gerencia y Administración financiera, fue un gran aporte al 
comprender que las finanzas se comportan simplemente a partir de transacciones comerciales, 


















Descripción de la empresa 
 
Aspectos generales 
ENSAMBLES ZF S.A.S. Es una Sociedad por Acciones Simplificadas de acuerdo a la 
Ley 1258 de 2008, que limita la responsabilidad de los socios al monto de sus respectivos 
aportes, constituyéndose en una persona jurídica diferente a sus accionistas.  
Esta se desenvuelve en el sector automotor cuya actividad económica principal es el 
servicio de ensamble de llanta rin para vehículos, como secundarias se encuentran la 
manipulación de carga, servicio logístico, terminación de regímenes temporales de importación, 
realización de funciones de depositario público, iniciación y finalización de tránsitos aduaneros y 
realización de re-exportaciones y re-embarque en forma exclusiva. 
Ubicación. Se encuentra en la Zona Franca de Rionegro (Antioquia) cuya calificación es 
de usuario industrial de bienes y servicios mediante el acto entregado en noviembre de 2010 para 
poder ejercer sus funciones respectivas. 
Tamaño. A 31 de diciembre del año 2017 conto con un total de 16 empleados activos y 
unas ventas por $3.057.301.619. De acuerdo a las leyes colombianas y la Clasificación Industrial 
Uniforme (CIIU) la empresa se ubica dentro de la sección G “Comercio al por mayor y al por 
menor; reparación de vehículos automotores y motocicletas”; al mismo tiempo, pertenece al 
grupo 453 y la clase 4530 denominada “comercio de partes, piezas, (autopartes) y accesorios 
(lujos) para vehículos automotores”; además, teniendo en cuenta el número de empleados cuyo 
valor es inferior a cincuenta su tamaño la clasifica como pequeña empresa. 
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Misión. Somos una empresa especializada en la prestación de servicios industriales 
utilizando la plataforma de Zona Franca, logrando que nuestros productos cuenten con mayor 
calidad, generando rentabilidad para los accionistas. 
Visión. Para el año 2015 Ensambles ZF habrá alcanzado posicionamiento en el mercado 
de los servicios industriales que ofrece, aprovechando los beneficios del régimen franco y basado 
en los siguientes pilares: 
Sistemas de manufactura rentables utilizando para ello la sub contratación de los procesos 
productivos. 
Procesos administrativos y logísticos eficientes y eficaces. 
Objetivos estratégicos. 
 Alcanzar mejoras en los estándares de calidad logrando mayor productividad. 
 Aumentar la satisfacción de nuestros clientes. 
 Implementar acciones de mejora garantizando confiabilidad y calidad en todos 
nuestros procesos y servicios. 
Política de calidad. Para Ensambles ZF es prioridad satisfacer las necesidades y 
expectativas de sus clientes promoviendo: 
 El logro efectivo de los estándares de calidad. 
 La comunicación constante con sus clientes. 
 El mejoramiento continuo7. 
Ventaja competitiva. La empresa trabaja bajo el modelo de Justo a Tiempo ofreciendo 
beneficios dentro del régimen franco como, por ejemplo: 
 El pago de la tarifa especial en renta. 
 Incremento del flujo de caja 
  Ampliación de mercados…                                                                                                                                 16 
 
 El tiempo de permanencia de los bienes es hasta 30 años. 
 Exención en el pago de aranceles e IVA sobre maquinaria, equipos, bienes intermedios 
y materias primas introducidas desde el resto del mundo. 
 Las ventas del territorio nacional a usuarios industriales, están exentas de IVA. 
 Ingreso al Territorio Aduanero Nacional de productos elaborados en Zona Franca 
solo   pagan arancel e IVA sobre el componente extranjero. 
 Devoluciones sin re-embarque ni re-exportación. 
 Podemos realizar re-embarques sin pólizas. 
Lo descrito anteriormente le ha permitido a la organización, ser la principal proveedora 
de servicios a la empresa colombiana Sociedad de Fabricación de Automotores S.A. (SOFASA). 
      Colombia se destaca como escenario ideal para generar una plataforma de fabricación y 
ensamble de vehículos, camiones, buses y autopartes, destinados a abastecer el mercado nacional 
y regional.  
     Actualmente, somos el cuarto con mayor productor de vehículos en Latinoamérica, 
empleando el 2,6% (24.783 empleos directos) del personal ocupado dentro de la industria 
manufacturera. Adicionalmente, el sector representa el 4% del PIB industrial.  
      La industria automotriz en Colombia comprende la actividad de ensamblaje (vehículos 
ligeros, camiones, buses y motocicletas) y fabricación de partes y piezas utilizadas en dicho 
proceso así como el mercado de reposición. Así mismo, se involucran proveedores de insumos 
de otras industrias como metalmecánica, petroquímicos (plásticos - cauchos) y textiles.  
Hoy en día el país cuenta con un parque automotor de alrededor de 4 millones de unidades de 
vehículos de los cuales, cerca del 59,5% son importados. (PROEXPORT Colombia, 2012 
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En el mismo año, la Asociación colombiana de vehículos automotores jugó un rol muy 
activo en diferentes frentes como la implementación de la nueva política para el registro de 
camiones nuevos, el reciente acuerdo comercial con Mercosur que incluyó beneficios de cero 
aranceles a cuotas anuales, y la creación de la bolsa de empleo especializada para el sector 
automotor. 
Así mismo, “en el podio de marcas del grupo Top 5 que más vendieron en 2017 se 
encuentran: 1) Chevrolet con una venta de 51,253, 2) Renault con 46,863, 3) Nissan 21,076, 4) 
Kia 19,810 y 5) Mazda 18,700 unidades. Dentro de este grupo, se destaca el excelente 
desempeño de la japonesa Nissan que aumentó su participación de mercados en 1,6 puntos, 
gracias a su crecimiento del 15,5% frente al 2016, desbancando del podio a Kia que descendió 
del tercer al cuarto lugar en ventas totales en el 2017”. (ANDEMOS, 2018, Párr. 3) 
 
 
Figura 1. Acumulado marzo sector automotor 2016 Vs 2017 
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La figura 1, muestra el comportamiento del último año 2017, el cual refleja en todos los 
sectores de la comercialización automotor una reducción del mercado con respecto al 2016, 
cifras reflejadas en 253.698 vehículos nuevos frente a 238.238 en el 2017; lo que significa que 
hubo un decrecimiento del 6,1%. 
Dicho decrecimiento se mantiene si se considera el comportamiento del mes de enero del 
año 2018, el cual fue del4, 6%. La situación de esta actividad económica es mucho más 
preocupante si se analiza su tendencia: en enero del 2016 el comportamiento era similar al actual 
pero con 16.763 unidades nuevas vendidas. Sin embargo, como se puede observar en la figura 2, 
para el año 2018 se recuperó el comportamiento en otro tipo de vehículos Híbridos y Eléctricos 
135,7%.(ANDEMOS, 2018). Aunque las cifras no son muy significativas (número de vehículos) 
se puede considerar como una alternativa de ampliación de mercado, aspecto que se corroborara 
con la información arrojada por el trabajo de campo. 
 
Figura 2. Acumulado enero sector automotor 2018 Vs 2017 
 
Figura 2. Tabla de cálculos acumulados por ANDEMOS, tomado de la Asociación colombiana de vehículos 
automotores, Fuente: http://www.andemos.org/index.php/2018/01/02/andemos-colombia-cierre-sector-automotor-
2017-informe-a-diciembre-2017/  
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 Para fundamentar lo expuesto anteriormente y considerando la existencia de variables 
exógenas que afectan el mercado interno, el presidente de Andemos asegura con respecto a este 
comportamiento:  
“Consideramos que la estabilidad de variables macroeconómicas como las tasas de 
cambio y de interés, y mejores indicadores de confianza del consumidor observados en el 
2017, le van a dar solidez a la demanda interna este año.  Otros factores positivos 
previstos en este año para el sector como mejores aranceles de importación a vehículos 
por los tratados comerciales firmados con Estados Unidos, Europa, Corea y este año con 
Argentina y Brasil, el nuevo mecanismo para matricular camiones de manera segura y 
transparente que permitirá a este importante segmento azotado por la corrupción retomar 
la confianza, y el afloramiento de nuevos segmentos de mercado con vehículos híbridos y 
eléctricos, mejoran panorama para este sector en el  2018 que proyectamos pudiera estar 
por encima de las 250 mil unidades” aseguró Oliverio Enrique García Basurto. 
 
Por otra parte, Juliana Rico, directora de la Cámara Automotriz de la ANDI afirma que “El 
crecimiento de la economía para el año 2019 se ubica entre el 2,3 y 2,5 por ciento”; porcentajes 
que se ven directamente reflejados en el comportamiento del sector de vehículos expresado 
anteriormente. 
Productos o Servicios. Por otra parte, Ensambles ZF es una empresa industrial de bienes 
y servicios dedicada a la manufactura, transformación (ensamble), embalaje, mantenimiento y 
distribución de partes automotrices específicamente en llantas de todo tipo. 
Usuario industrial. Al estar calificada la empresa Ensambles ZF en Zona Franca como 
un Usuario Industrial de bienes y servicios, permite ofrecer a nuestros clientes:  
  Ampliación de mercados…                                                                                                                                 20 
 
Como Usuario Industrial de Bienes: La posibilidad de transformar, ensamblar o producir  
bienes mediante el procesamiento de materias primas o bienes semi-elaborados. 
Como Usuario Industrial de Servicios: Le interesa ser parte integral de la cadena de 
abastecimiento de las compañías, como centro de distribución bien sea de materias primas, 
productos semi-elaborados o productos terminados: haciendo los procesos de recepción, 
almacenamiento, Preparación de un pedido, empaque, preparación inmediata reenvió y despacho. 
Además, podemos también: a) Terminar regímenes temporales de importación, b) 
Realizar despachos parciales de mercancías, c) Prestar funciones de Depósito público, d) Iniciar 
y finalizar Tránsitos Aduaneros, y e) Realizar re-exportaciones y re-embarques  
 
El mercado 
Tamaño del Mercado.  
 
Clientes actuales.  
SOFASA S. A.; es una sociedad de fabricación 
de automotores fundada en Colombia en 1969 
encargada del ensamble de los automóviles 
Renault cuya sede central es la ciudad de 
Envigado con un total de 1600 empleados que de acuerdo a la clasificación colombiana 






Figura 3. Logotipo Renault SOFASA 
 
Figura 3. Fuente Link de la marca 
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General Motors. Es uno de los mayores 
fabricantes y ensambladores de automóviles con 
sede en Bogotá, capital de Colombia. 
Establecida en 1956, empezó manufacturando 
bajo licencia coches de la firma 
británica Austin. En 1965, Chrysler Corporation tomó cerca del 60% de la participación 
accionaria en la compañía, e inició la fabricación de vehículos de la marca Chrysler bajo 
licencia hasta el año de 1979. A partir de este año, General Motors tomó el control total 
de la compañía, comprando el 77.4% de los paquetes accionarios. 
En el año de 2017 a las instalaciones y a la misma compañía se le cambió la razón 
social de Colmotores a la de GM Colmotores. Desde entonces se han manufacturado, 
bajo licencia y/o cesión de copyright's, una gran variedad de los modelos de las marcas 
de General Motors, GM Daewoo, Isuzu, Suzuki, Qingling Motors, SAIC Motor y 
de Opel para el mercado local, todos los cuales se comercializan bajo el logo y marca 
de Chevrolet. Aunque la compañía dispone de plantas de producción en Colombia; 
dispone también de participación accionaria en las plantas de ensamblaje de Ecuador, 
Venezuela (Colmoven) y Chile, e inclusive ha iniciado el proceso de importación de 
maquinaria para la producción total de modelos de origen coreano y chino hechos por la 
filial de GM Daewoo, Qingling Motors y SAIC Motor respectivamente, para ahora 
hacerlos localmente. (Enciclopedia Libre, 2018) 
 
 
Figura 5. Imagen de revista Colombia bus 
Figura 4. Logotipo General Motors 
 
 
Figura 4. Fuente Link de la marca 
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Monoblock. Es una empresa dedicada a ensamblar 
buses de transporte público de la marca Mercedes Benz cuya 
fábrica se encuentra en la ciudad de Cúcuta.(EL tiempo, 
Marcela Escobar, 1991) 
 
 
Figura 5. Fuente: Revista Colombia bus pág.24 
 
Figura 6. Imagen de Carrocerial el sol 
 
Figura 6. Fuente: https://www.carroceriaselsol.com/ 
 
Carrocerías el sol. Es una ensambladora con más de 55 años de experiencia, es la 
empresa líder en el desarrollo y fabricación de vehículos especializados en el sector salud, 
nuestra línea de ambulancias cuenta con los más altos estándares de innovación y 
tecnología, creando vehículos más seguros tanto para el equipo médico como para los 
pacientes. Ubicada en Bogotá. (carrocerias el sol, s.f) 
Figura 7. Imagen de Navitrans International 
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Figura 7. Fuente: http://www.navitrans.com.co/Nosotros/NuestraHistoria.aspx 
 
Navitrans S.A. Nació en 1958 bajo el nombre de Comercial Internacional de Equipos y 
Maquinaria contaba con la distribución de vehículos, tractores y motores marca 
International Harvester, para el departamento de Antioquia y el Eje Cafetero. Dando 
apertura a nuevas sedes en diferentes ciudades del país bajo razones sociales diferentes 
logrando unificarse en el año 2000 a nivel nacional con el nombre de Navitrans S.A Ese 
mismo año se diversifica el producto distribuyendo la marca Case con su línea de 
productos de maquinaria amarilla para la construcción y minería y la marca Agrale de 
Brasil con sus productos de pasajeros desde 19 pasajeros. 
En el año 2003 en la ciudad de Bogotá se inaugura la planta de ensamble para los 
vehículos marca AGRALE, con esta estrategia se buscó reducir los costos del producto 
final y lograr una penetración en el mercado colombiano. A partir de este mismo año se 
abren sedes en Ibagué, Duitama, Montería, Villavicencio. 
A la fecha la organización Navitrans tiene presencia en 14 ciudades, con 15 sedes 
integrales, 6 almacenes de repuestos, 3 talleres de servicio, 4 talleres de latonería y 
pintura y un centro de distribución de repuestos. 
 
 
Figura 8. Logotipo Michelin 
 
Figura 8. Fuente Link de la marca 
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Michelin. La presencia de Michelin en Colombia inició en Agosto de 1998 con la 
adquisición de la Industria Colombiana de Llantas S.A. – “Icollantas” – Empresa con la 
cual Michelin tenía vínculos comerciales y de asistencia técnica desde el año 1993. 
Hoy, 16 años después, Michelin está presente en Colombia a través de una agencia 
comercial con sede principal en la ciudad de Bogotá D.C; importa y vende productos de 
todas sus líneas: Ingeniería Civil, Minería, Camión, Buses, Automóvil, Camioneta y 
Moto. La organización en Colombia cuenta con aproximadamente 84 empleados directos 
y comercializa sus productos a través de una amplia red de distribución compuesta por 
156 puntos de venta en todo el territorio nacional. La marca Michelin es líder en 
recordación de marca en el mercado colombiano* (*Estudio Funnel – Mill Brown 2013). 
Las acciones de la Agencia en Colombia para América del Sur son coordinadas 
bajo las orientaciones y directrices de Brasil, siendo Rio de Janeiro la sede de la casa 
Matriz en América del Sur. 
Colombia es el segundo país en importancia para el Grupo Michelin en América 
del Sur, con proyecciones de crecimiento en el mercado, razón por la cual, la presencia 
del grupo Michelin en Colombia es estratégica. 
En los próximos años, Michelin reforzará sus inversiones en el desarrollo de los 
servicios para sus clientes, usuarios y su red de distribución, así como del portafolio de 
marcas comercializadas por el grupo. 
 
Proceso de prestación de servicio. 
Descripción del proceso. Esla acción de instalar una llanta en el rin para que esta ruede 
de manera uniforma y genere un desgaste normal; durante el montaje se debe tener y revisar los 
elementos que se requieren en la operación los cuales son válvula, rin y llanta. 
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Figura 9. Diagrama del proceso 
 
Figura 9. Diagrama del proceso de ensamble; Elaborado por Castillo Rojas. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
Estructura organizacional 
 
Se encuentra definida por los estatutos que rigen dicha empresa en el Capítulo tres 
denominado “Órganos sociales”; el Artículo 20 manifiesta que cuando los accionistas que 
representen la mitad más uno de las acciones suscritas, así lo determinen, la sociedad tendrá los 
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siguientes órganos de Administración y Dirección: a) Asamblea General de Accionistas; b) 
Gerente y c) Subgerente. (Ver figura 9) 
 




Figura 10. Estructura organizacional de la empresa Ensambles ZF S.A.S obtenido por Castillo Rojas. L; Cadena 
Bustos K. L. (2018) 
 
  
Aunque la estructura orgánica no concuerda con los Estatutos se tomó la primera para su estudio 
dado que con esta se opera en la actualidad. 
Con base en la visión amplia que requiere este trabajo, a la Junta de socios, revisor fiscal 
directores, analistas, cordinadores y operario lider de linea se les aplicará los cuestionarios 
DOFA bajo la metodologia de talleres.  A continuación se presenta sus características:    
Junta de socios.Le correspondeen reuniones ordinarias: a) Establecer los parámetros en que se 
ha de desarrollar el objeto social, b) Aprobar las reformas a los estatutos de la sociedad, para lo cual se 
requerirá de no menos del setenta y cinco (75%) por ciento del total de acciones suscritas, c) La 
aprobación o no de los balances del ejercicio social, inventarios, informes, que deban rendir el 
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Representante Legal y el Revisor Fiscal (cuando lo haya). d) Elegir y remover libremente al gerente, al 
subgerente y al Revisor Fiscal (cuando lo haya), e) Definir la remuneración del representante legal, tendrá 
que ser aprobada por la Asamblea de Accionistas, con el voto favorable no inferior al cincuenta (50%) por 
ciento más uno de las acciones suscritas, f) Ordenar las reservas ocasionales de capital, g) Decidir sobre la 
función, transformación o disolución anticipada de la sociedad, para lo cual será necesario del voto 
favorable de la totalidad de las acciones suscritas, g) Decidir sobre las acciones de carácter ordinario que 
se colocarán en el mercado sin sujeción al derecho de preferencia y autorizar la negociación o emisión de 
acciones sin cumplir con el Derecho de Preferencia, h) Decidir sobre la emisión de cualquier otra clase de 
acciones, i)Disponer el monto del dividendo así como la forma y plazo con que se pagará, j)Exigir al 
Representante Legal, al Revisor Fiscal (cuando lo haya ) informes sobre cualquier tema o punto que 
considere de interés, así como aprobar o no dichos informes, k) Ordenar las acciones a que haya lugar 
contra el representante legal, el Revisor Fiscal(cuando lo haya) y contra los demás funcionarios de la 
sociedad, l) Decidir sobre la exclusión de accionistas, conforme lo establezcan los estatutos, ll) Adoptar 
en general todas las medidas que demande el cumplimiento de los estatutos sociales y el interés dela 
sociedad. 
Revisor fiscal. Es un órgano de fiscalización que le corresponde dictaminar los estados 
financieros, revisar y evaluar sistemáticamente los componentes y elementos que integran el 
control interno, en forma oportuna e independiente en los términos que le señala la ley, los 
estatutos y los pronunciamientos profesionales. 
Directorfinanciero.Tiene la responsabilidad de supervisar y administrar informes 
financieros, carteras de inversión, la contabilidad y todo tipo de análisis financiero de la empresa.  
Director administrativo. Vigilar y cordinar que la administración de los recursos 
humanos, financieros y materiales, se ejerzan de acuerdo a la normatividad aplicables con el fin 
de optimizar recursos. 
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Director general. Tiene varias responsabilidades como comunicar a agentes externos la 
participación de la empresa, objetivos y logros de la misma, así como la gestión de la 
organización y los empleados. Toma las decisiones de alto nivel sobre política y estrategia 
empresarial.  
Analista contable. Registra y mantiene actualizada y controlada la información correspondiente a 
los trámites y acciones contables y financieras. Analiza las cuentas con el propósito de informar a la gerencia 
el estado de la situación de las mismas. 
Analista administrativo. Llevar a cabo un examen constante de los formularios y métodos 
de la organización. Esto involucra estudios dirigidos a mejorar las prácticas administrativas y el 
desempeño de las unidades individuales, los estudios de posibilidad, la formulación de 
instrucciones codificadas y las descripciones de cargos etc. 
Cordinador de calidad.Administrar, cordinar y gestionar el sistema de gestión de calidad 
de Emsambles ZF, velando por el adecuado cumplimiento de los estandares de calidad . 
Cordinador y manufactura logistica. Es la persona encargada de disponer las técnicas y 
medios para conseguir un adecuado flujo de materiales y de información en una organización 
con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente, cumpliendo con las especificaciones de 
calidad, modo, tiempo y lugar en que requiere un producto o servicio reduciendo costos y 
tiempo. Además, debe orientar, dirigir y garantizar la ejecución del proceso en tiempo y forma. 
Operario lider de linea. Maneja el personal y el proceso de producción para asegurar que 





























Los resultados de este trabajo permitieron identificar nuevos consumidores de ensamble 
para llantas evitando de esta forma  depender únicamente de un solo cliente teniendo en cuenta 
que la globalización es una gran oportunidad para diversificar clientes; al mismo tiempo, 
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disminuirá los riegos financieros al depender de un solo usuario; como efecto directo, los 
ingresos de la empresa se incrementarán hecho que motivará la revisión de la filosofía 
institucional, establecer un plan de desarrollo con una reorganización institucional que responda 
a su gestión como también las competencias y perfiles de los colaboradores.  
Lo anterior, ameritó soportarlo con teorías tales como investigación de mercados, riesgos 
financieros, mercados emergentes, globalización, entre otras.  
Desde el punto de vista metodológico, este trabajo empleó como tipo de investigación la 
bibliográfica o documental, exploratoria y descriptiva; el método empleado fue el inductivo; 
asimismo, se trabajó espacio y universo estadístico, instrumentos para la recolección de 
información; fuentes primarias y secundarias. El procedimiento de recolección de información 





Ampliar el mercado de ensamble de ruedas para disminuir los riesgos financieros 
realizando un plan de desarrollo con su respectiva evaluación financiera. 
Específicos:  
 Contextualizar la empresa en su Misión, (zona franca)  
 Elaborar un diagnóstico interno y externo de la empresa   
 Determinar Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA). 
 Definir Planes, programas, proyectos y actividades para organizar la empresa hacia el 
futuro. 
 Elaborar un modelo financiero para conocer la consistencia de las finanzas en el tiempo. 




Estado del arte. 
Plan de mercadeo para el posicionamiento y crecimiento de la participación en el 
mercado vallecaucano de la empresa Angelujos para el año 2013.Autor: Ángel Valencia 
Duque. Los resultados del plan de mercadeo direccionaron las acciones de la empresa a partir de 
la identificación y tratamiento de sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas 
encaminadas a la mejor toma de decisiones que contribuyan con el posicionamiento y 
crecimiento para el año 2013. 
Una de las conclusiones fundamentales de este trabajo es que en el año 2013 se 
aumentará la participación en el mercado de 0,27 a 0,34; incrementado las ventas del año 2012 
de 790 millones de pesos a 1000 millones de pesos siendo el mercado de llantas y neumáticos de 
motos de 288.000 millones de pesos. 
Propuesta de estrategias para la ampliación del portafolio de exportación de 
comestibles Aldor S.A. en centro América y Caribe. Autor: Lucas Jaramillo Ramírez. 
Comestibles Aldor presenta una herramienta que le permitirá penetrar el mercado de manera 
confiable además proyectarse a largo plazo; a través de ella buscará mercados alternativos a los 
ya presentes en Suramérica y descentralizará su porcentaje de participación en Venezuela y 
Ecuador, con las cuales la relación comercial, política y económica es inestable. 
El tipo de investigación es exploratoria y descriptiva; el primero porque no utiliza ningún 
modelo anterior como base de estudio y el segundo, con enfoque cualitativo y cuantitativo, dado 
que analiza diferentes variables que permitieron realizar un estudio adecuado para la toma de 
decisiones estratégicas.  
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Tras realizar el análisis situacional es claro que el país de mayor potencialidad para 
exportar, según el target de Comestibles Aldor para los productos de Yogueta y Pin Pop, que son 
niños y niñas entre los 6 y 15 años pertenecientes a estratos 2, 3, 4 y 5, es Guatemala porque 
presenta unas variables como mayor población, estabilidad económica, mayor PIB per cápita y 
una moneda más fuerte en comparación con Honduras y El Salvador. 
 
Marco teórico.  
Ampliación de mercados. Como se observó en los riesgos financieros, estos tienen 
mucho que ver con el comportamiento del mercado; para entenderlo mejor “El mercado es un 
mecanismo de relaciones monetarias y mercantiles que funciona sobre la base de unas ciertas 
leyes propias que unen a los compradores (representantes de la demanda) y los vendedores 
(representantes de la oferta), y que forma los precios de objetos de compraventa. El precio es el 
principal referente de las relaciones mercantiles. Este supone (de acuerdo con la teoría laboral 
del coste) una expresión monetaria del precio de una mercancía como producto del trabajo 
(Sultonov, 2016).  
Para el caso de este trabajo, se busca ampliar ese mercado para encontrar nuevos 
consumidores que permitan dar trascendencia a la organización.  
 
 Riesgos financieros. En esencia de la elaboración de proyectos de viabilidad y 
factibilidad es la disminución de riegos desde el punto de vista de los mercados, talento humano, 
infraestructura física y tecnológica y de las finanzas; este último entendido como la probabilidad 
de que ocurra un suceso y que tenga consecuencias financieras negativas para la unidad 
productiva.  
  Ampliación de mercados…                                                                                                                                 33 
 
Al referirse al comportamiento de las variables que caracterizan una unidad productiva se 
cae en el campo de la microeconomía la cual busca los puntos óptimos tanto en el consumidor 
como en productor y el precio como el regulador de la oferta y demanda; pero en ello existe una 
incertidumbre de inversión dado que hay variables que no son del completo dominio de los 
inversores “el concepto de incertidumbre tomado del trabajo del profesor Frank Knight ayuda a 
la explicación. Para Knight, cuando se presenta una situación en la cual existe, se conoce y se 
puede calcular probabilidades sobre un evento bajo una distribución de probabilidad 
(probabilidad objetiva), se presenta lo que se denomina riesgo; en cambio cuando no se puede 
calcular las probabilidades numéricas existe incertidumbre. (Sarmiento & Velez, 2007). 
 
Marco conceptual. 
Zonas francas. La Ley 1004 DE 31 de diciembre de 2005, “Por la cual se modifican un 
régimen especial para estimular la inversión y se dictan otras disposiciones” en su Articulo1. 
Define la Zona Franca es el área geográfica delimitada dentro del territorio nacional, en donde se 
desarrollan actividades industriales de bienes y de servicios, o actividades comerciales, bajo una 
normatividad especial en materia tributaria, aduanera y de comercio exterior. Las mercancías 
ingresadas en estas zonas se consideran fuera del territorio aduanero nacional para efectos de los 
impuestos a las importaciones y a las exportaciones. Así mismo, el Régimen establece que la 
Zona Franca tiene como finalidad: 
1. Ser instrumento para la creación de empleo y para la captación de nuevas inversiones de 
capital. 
2. Ser un polo de desarrollo que promueva la competitividad en las regiones donde se establezca. 
3. Desarrollar procesos industriales altamente productivos y competitivos, bajo los conceptos de 
seguridad, transparencia, tecnología, producción limpia, y buenas prácticas empresariales. 
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4. Promover la generación de economías de escala. 
5. Simplificar los procedimientos del comercio de bienes y servicios, para facilitar su venta 
 
Figura 11.Esquema zona franca Rionegro 
 
Figura 11. Imagen consultada el [26/05/2018]; fuente: http://www.bing.com/images/search?view=detailV2&ccid= 
 
Cross Docking. Es un sistema de distribución en el cual la mercadería recibida por un 
depósito o centro de distribución no es almacenada, sino preparada inmediatamente para su 
próximo envío. Es decir, que la mercadería no hace stock ni ningún otro tipo de almacenaje 
intermedio; existes 2 tipos de Cross Docking: directo e indirecto. 
En el crossdocking directo. Los pallets o cajas transportadas son recibidas y transportadas 
a las dársenas de salida en el mismo formato prácticamente sin manipulación.  
En el crossdocking indirecto. Los pallets o cajas son recibidos y posteriormente fragmentados y 
re-etiquetados para su entrega. Esta modalidad requiere una mayor cantidad de operaciones que 
el descripto en el punto anterior. 
 
Figura 12. Imagen del proceso Cross docking 
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Figura 12. Fuente: http://apunteingenieriaindustrial.blogspot.com/2011/05/el-cross-docking.html 
 
 
Principio de funcionamiento: Las entregas son preparadas por el proveedor 
(crossdocking directo) en función de cada uno de los clientes finales mediante una 
unidad de carga específica (pallets, caja, etc.) Posteriormente, el centro de distribución 
identifica, clasifica y envía la mercadería a cada cliente. 
La preparación del pedido por cliente no la hace el distribuidor, sino que es 
realizada por el proveedor antes de despachar la mercadería. En el crossdocking 
indirecto, el distribuidor des-consolida la carga para entregar a distintos clientes y/o 
anexar otros productos al despacho. 
Esta metodología de trabajo se utiliza preferentemente para productos 
alimenticios frescos y medicamentos con el objetivo de incrementar el periodo de 
aptitud del producto. 
Beneficios que reporta su aplicación: 
- Reduce los tiempos de entrega al cliente 
- Minimiza los costos de distribución 
- Disminuye la cantidad de localizaciones de almacenaje o área física destinada al 
almacenamiento. 
- Incrementa la vida útil del producto 
- Reduce la manipulación y deterioro de la mercadería 
- Mejora la disponibilidad del producto(Papporello, S.f) 
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Picking. Es la preparación de un pedido y consiste en tenerlo listo, coordinar y recoger el 
pedido desde, pasillos, estantes, carretillas, palets, tarimas y sistemas informáticos hasta el fin de 
su destino con el objetivo de mejorar los tiempos, espacios y eficiencia en la calidad del servicio. 
Packing. Se trata de todo lo que engloba al producto, empaque, embalaje y envase. 
Dentro del procedimiento del packing, tiene mucho que ver con picking, se contemplan 
las propiedades físicas, así como químicas de los productos. No es lo mismo el proceso 
de packing de productos perecederos(carne, pollo, pescado) que uno convencional. 
Además de esto involucra la presentación final del mismo frente al consumidor, así como 
cadenas de abastecimiento y distribución. 
Cuenta con características en general del envase, empaque y embalaje los cuales, 
al final, permiten acondicionar lotes de productos empacados en unidades de carga para 
su transporte. Dentro de un buen packing y planeación es de suma importancia el 
proporcionar un número elevado de pedidos sacando ventaja de los espacios, tiempos y 
presupuestos. 
Innovación tecnológica. “La innovación es la introducción de nuevos productos y 
servicios, nuevos procesos, nuevas fuentes de abastecimiento y cambios en la organización 
industrial, de manera continua, y orientados al cliente, consumidor o usuario". 
(J.A. Schumpeter)”. El plan de desarrollo, que será uno de los productos de este trabajo, 
requerirá innovación tecnológica en muchos procesos como es el diseño de páginas web, el 
mercadeo digital, entre otros. 
 
Formulación del problema 
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 La empresa presenta actualmente problemas de carácter estratégico, dado que, desde su 
creación ha sido direccionada a la atención a un único cliente, lo que no le ha permitido explorar 
el mercado, esto ha dificultado la gestión de la empresa. Por otro lado, a pesar de cumplir en un 
porcentaje alto a este cliente, en algunas oportunidades ha habido entregas que no se generan a 
tiempo lo que ha acarreado multas para la empresa. 
No solo lo expresado ha sido inconveniente, también en el levantamiento de información 
inicial desde la empresa se ha denotado que no existe estructura organizacional que soporte la 
estrategia de la empresa pues los socios no apoyan la visión de la empresa, y esta responsabilidad 
recae sobre un solo socio. 
 
Pregunta de investigación 
¿Cómo identificar nuevos mecanismos comerciales para disminuir el riesgo financiero, 














Tipo de investigación 
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Bibliográfica o documental. Conocida también como revisión de literatura; es el 
conjunto de técnicas y estrategias que se emplearon para localizar, identificar y acceder a 
aquellos documentos que contienen la información pertinente para una investigación; una de sus 
características es ser el inicio de cualquier investigación. “En el proceso de recolección de 
información para la construcción de un objeto de investigación o de un proyecto de tesis, la 
investigación bibliográfica y documental (IBD) ocupa un lugar importante, ya que garantiza la 
calidad de los fundamentos teóricos de la investigación”.(Rodríguez, 2013) 
En este trabajo se empleó en forma estructurada y sirvió de soporte para la conformación 
del marco de referencia; para ello, se recurrió al análisis de libros, reportes periodísticos, revistas 
especializadas, artículos científicos, entre otros.  
 
Exploratoria. Es un tipo de investigación busco identificar antecedentes generales con 
relación al problema planteado que debe ser profundizado a futuro con el objetivo de documentar 
experiencias, temas o problemática poco estudiadas dejando establecida las variables para 
posteriores líneas de investigación. 
 
Descriptiva.Se trabajó este tipo de investigación buscando solucionar una problemática 
existente partiendo de la caracterización de la contextualización de la empresa, la zona franca y 
el diagnostico, para luego hacer un modelo financiero que permitiera conocer la situación real de 
la empresa y definir planes, programas y proyectos en el corto, mediano y largo plazo. 
Método 
Inductivo. En la medida que la búsqueda del conocimiento avanzó trajo consigo la 
necesidad de encontrar el método con el cual éste se desarrollaba, le correspondió al filósofo 
inglés Francis Bacon, (1561-1626), citado en ICFES, (1999, pág. 26); identificarlo y estudiarlo. 
Posteriormente, Pardinas afirmó que el “Método de trabajo científico es la sucesión de pasos que 
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debemos dar para descubrir nuevos conocimientos” Pardinas, (1980, pág. 52).O, en otras 
palabras, para comprobar o desaprobar hipótesis que explican o predicen conductas de 
fenómenos, desconocidos hasta el momento.  
Para efectos de esta investigación, se definió el método Inductivo en términos generales, 
esté método científico es el más usado, de acuerdo a él se organizó el proceso de una 
investigación partiendo de una base de observaciones lo cual, a su vez requiere saber qué 
observar y cómo, informaciones particulares o hechos específicos; luego estos se ordenan, 
clasifican y estudian; posteriormente se hace una derivación inductiva; y, finalmente, se termina 
con la contrastación entre lo observado y los resultados al procesar la información. De acuerdo a 




Rionegro. Es un municipio de Colombia localizado en el valle Rionegro al oriente del 
departamento de Antioquia, ubicándose como una de las localidades principales por su 
desarrollo. Su nombre oficial es Ciudad Santiago de Arma de Rionegro. Sus límites son: al norte 
con los municipios de Guarne y San Vicente, por el oeste con los municipios de Marinilla y el 
Carmen de Viboral, por el sur con el municipio de la Ceja y por el oeste con los municipios de El 
Retiro, Envigado y Medellín.   
 
Figura 13. Mapa ubicación de Rionegro Antioquia 
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Figura 13. Mapa de Rionegro Medellín espacio geográfico en donde se ubica la empresa Ensambles ZF, consultado 
el [26/05/2018]; fuente: http://www.bing.com/images/search?view=detailV2&ccid= 
 
 
Universo Estadístico. Ensambles ZF S.A.S. es una empresa integrada por 16 empleados 
ubicados en su estructura organizacional cuyo objeto social de describió en su respectivo 
capitulo. 
Censo. Aclarando que la población que caracteriza la estructura de la empresa Ensambles 
ZF S.A.S es inferior a treinta unidades investigativas se realizó un censo; es decir, se trabajó con 
el ciento por ciento de la población y como se reunieron en su mismo sitio de trabajo para llevar 
acabo los talleres mencionados se recurrió al censo de derecho. 
 
Instrumentos 
A continuación, se presenta la explicación de los diferentes instrumentos que se emplearon 
para recolectar la información y su respectiva elaboración gráfica. 
 
Talleres. Para esta investigación, se trabajó con directivos y empleados de Ensambles ZF 
SAS, los cuales se les aplico el cuestionario DOFA y se organizaron en mesas de trabajo de 
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acuerdo a las variables endógenas, exógenas, identificadas previamente por el juicio de expertos. 
La metodología de trabajo empleada con ellos fue la conocida como taller, entendido este como 
un grupo de personas que se reunieron para trabajar mancomunadamente: la misión, visión e 
imagen corporativa de la empresa en mención, cuyos elementos se enriquecerán con 
conocimientos y experiencias y los resultados se plasmaron en un campo de fuerza denominado 
DOFA el cual permitió identificar, planes, programas y proyectos con su respectiva formulación 
y parcelación presupuestal desembocando en la elaboración de un flujo de fondos con su 
respectivo análisis de sensibilidad; para poder desarrollar lo planteado se diseñaron seis talleres 
que se pueden ver en el apéndice uno, dos, tres, cuatro, cinco, seis y siete. 
Ficha bibliográfica. Este instrumento fue de gran importancia para esta investigación 
dado que la recolección de información, además de la fuente primaria, se centró en la fuente 
secundaria, tales como: libros, textos, módulos, artículos de revistas indexadas o periódicos, 
pagina web, entre otros. Su diseño contemplo los siguientes aspectos: a) Encabezado, b) Cuerpo 
y c) Datos bibliográficos. 
      Debido a la limitada cantidad de información existente con relación al tema a tratar se 
estableció el siguiente método sistemático para elaborarla: a) Acumulación de referencias, b) 
Selección de referencias, c) Incorporación de referencias al plan de trabajo, d) Fichado, e) 
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Primarias. Las investigadoras recogieron directamente la información ya que se tiene 
contacto directo con el objeto de análisis; es decir, los directivos, trabajadores y clientes de la 
empresa los cuales participaron del taller. 
 Secundarias. Esta información se recolecto a partir del estudio y análisis de 
investigaciones relacionadas con el tema pero que fueron realizadas por otros investigadores con 
fines diferentes, revistas indexadas, libros, páginas web, artículos de periódicos, revistas 
especializadas, entre otros.  
 
Estudio piloto 
Para validar la pertinencia y coherencia de los respectivos talleres y garantizar la calidad de 
la información de este trabajo se realizó un estudio piloto el cual permitió validar el diseño, 
aplicabilidad y tabulación de dicho instrumento.  
Con base en las respuestas de los directivos, integrantes dela empresa Ensambles; se 
recolecto, organizo, tabulo y analizo la información, dando el 95% de confiabilidad del 
instrumento. Se debió ajustar aspectos como: información general… 
 
Procedimiento 
Recolección de información. Su planeación tomo como base el problema y las preguntas 
que de él se derivaron, se realizó de acuerdo a un proceso ordenado, sistemático y coherente, 
hecho que permitió evaluar su confiabilidad y validez como también la información como tal. 
Orden y clasificación. Una vez se recolecte la información ésta se ordenará y clasificará 
de acuerdo a: Identificación y ponderación de variables, clasificación, calificación y cruces de 
variables a través del respectivo campo de fuerza DOFA. 
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Tabulación. Esta se realizó con base a los resultados obtenidos en los talleres aplicados, 
de donde se extrajeron las variables las cuales se organizaron en tablas soportadas en frecuencias 
absolutas y relativas; se organizó de acuerdo a las características del trabajo de campo: 
descripción de la variable, tabulación, histograma y análisis.    
Análisis. El análisis estadístico se constituyó en una de las partes fundamentales de esta 
investigación, sobre todo para el capítulo de resultados y discusiones. Se trabajó el horizontal, 
caracterizado por los análisis comparativos entre los datos más significativos encontrados en 
diferente frecuencia (absoluta y relativa); vertical, cuando se necesitó comparar datos más 
significativos con los menos significativos dentro de una misma frecuencia.  
Finalmente, se procedió a realizar el análisis denominado cruce de variables, el cual 
conjugó la descripción, interpretación y el cruce de los datos totales obtenidos de las tablas.  
Este análisis cobro importancia en el desarrollo del capítulo denominado resultados y 
discusiones del trabajo final el cual está estructurado de la siguiente forma: Diagnostico 
















En este nivel (de acuerdo a la norma APA), se realizó una evaluación a la misión 
existente con base a los siguientes interrogantes ¿Qué somos? ¿Qué hacemos? ¿Para quién lo 
hacemos? ¿Con quién lo hacemos? ¿Con que valores y principios trabajamos? Estos permitieron 
formular una nueva misión la cual es la base para hacer los respectivos diagnósticos, 
ponderación de variables entre otros, hasta llegar a la formulación de planes, programas y 
proyectos los que se constituirán en el fundamento para iniciar el modelo financiero.  
 
Evaluación de la misión existente 
Una vez revisada y evaluada la misión de la empresa se encuentro que ella carece de 
elementos fundamentales como son: identificar para quien se hace el trabajo, con quienes se 
trabaja; así mismo, presenta un solo valor pero carece de principios. Estos hechos obligan a 
replantear su formulación. (Ver figura 14), dado que este será el fundamento para determinar 
planes, programas y proyectos los cuales serán el insumo para elaborar el flujo de fondos.  
Figura 14. Taller uno proceso de evaluación de la misión 
 
Figura 14. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Formulación de la nueva misión 
Con base en los interrogantes planteados en el taller uno se reformuló la misión de la 
empresa para identificar las variables respectivas hacer una revisión documental y con base a ello 
elaborar el respectivo diagnóstico. (Ver la figura 15). 
 
Figura 15. Formulación de la nueva misión 
 




Revisión documental a las variables de la nueva misión 
 Sociedad por Acciones Simplificadas.Son un modelo legal para la constitución de 
personas jurídicas, que tuvo su origen en la Ley 1258 del 05 de diciembre de 2008 para pequeños 
empresarios, eliminando la figura unipersonal. 
 Entre las características principales que se destacan de acuerdo a la norma son 
denominación, constitución, accionistas, responsabilidad, acciones, decisiones, revisoría fiscal y 
causal de disolución. (Ver figura 16)  
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Figura 16. Cuadro de características principales de las S.A.S
Figura 16. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) Fuente Ley 1258 de 2008 
 
 Empresa industrial de bienes y servicios. Es el conjunto de actividades productivas 
como la manufactura, transformación (ensamble), embalaje, mantenimiento y distribución de 
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partes automotrices cuya función principal es la producción de bienes a través de la 
transformación o extracción de materias primas.  
Por otra parte, desde el punto de vista jurídico una empresa industrial es una asociación 
de personas que unen sus capitales o industrias, es decir, su dinero, la fuerza de trabajo y 
capacidad personal de los socios que emprenden operaciones mercantiles y tienen participación 
de sus capitales a través de la venta de sus productos (ver la figura 17). Sus principales 
características son: 
 
Figura 17. Cuadro de características de la empresa industrial 
 
Figura 17. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) Fuente: Quiminet.com información y negocios 
segundo a segundo 
 
 Industria automotriz. En Colombia comprende las actividades de ensamble de 
vehículos, camiones, buses y motocicletas y la fabricación de autopartes destinadas a abastecer el 
mercado nacional y regional. 
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  Existen en el país 8 ensambladoras de vehículos; 4 de ellas concentran el 96% de 
la producción; también hay 7 ensambladoras de motocicletas.(Procolombia, 2016) 
 Personal calificado. Es el resultado de un proceso que va desde la contratación, la 
motivación del mismo, procesos agiles y oportunos, conocimiento y desarrollo de estrategias de 
crecimiento profesional para mantener el talento valioso de la empresa. (Redacción Mundo 
Ejecutivo, 2012, Párr. 4) 
 Plataforma del régimen franco. Son el conjunto de empresas inscritas dentro de una 
zona franca las cuales deben cumplir con la normatividad tanto de propiedad horizontal  como la 
legislación del régimen especial en materia de tributación aduanera y de comercio exterior; para 
poder ejercer operaciones comerciales.  
 Valores y principios. Son guías y principios de conducta que dan sentido a la vida, 
orientándola hacia la autorrealización  y a un proceso de formación, dirigiéndola a la mejora de 




Como su nombre lo indica es el resultado de la aplicación del taller dos realizado con el 
personal de Ensambles ZF, cuyo propósito fue reflejar la situación interna de la empresa para 
realizar estrategias de ampliación del mercado; de lo cual se obtuvo lo siguiente:  
Identificación de variables y elementos internos. Dentro de las mesas de trabajo luego 
de realizar una revisión documental, discusión y análisis se identificaron seis variables y 23 
elementos. (Ver figura 18 y apéndice uno) 
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Figura 18. Lista de variables y elementos internos de la empresa 
 
Figura 18. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) y mesas de trabajo empresa. 
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Análisis. Luego de la respectiva revisión documental e identificación de variables con sus 
respectivos elementos, se realizó el análisis de los elementos frente a la variable como se expone 
a continuación: 
Sociedad por Acciones Simplificadas. En Colombia si bien es cierto que tiene grandes 
empresas su economía como tal la sustentan las pequeñas y las medianas, estas se encargan de 
producir en pequeña escala para consumidores al por menor. 
Empresa industrial de bienes y servicios. La industria manufacturera se caracteriza por 
transformación de materias primas y obtención de un producto final a partir de ellas, pero lo 
significativo de ellas es que tiene la capacidad de generar riqueza: genera empleo, recursos entre 
otros. Esto no sucede con el sector servicios que simplemente pasa el dinero de un bolsillo a otro. 
Industria automotriz. En la economía colombiana el ensamble de vehículos y la 
fabricación de autopartes ocupa un papel muy significativo dado por el desarrollo de las personas 
y por el crecimiento de su infraestructura física; sin embargo es un sector que tiene carácter 
internacional y por tanto es afectado por los tratados de libre comercio hecho que amerita buscar 
nuevos mercados o modernizarse internamente. 
Personal calificado. En la empresa se cumple los pasos característicos de la contratación 
del personal, tiene una garantía en la estabilidad de su puesto laborar, en el pago cumplido de sus 
sueldos con sus respectivas prestaciones e incentivos adicionales; sin embargo, en determinados 
momentos estos procesos han sido contraproducentes dado que han generado un confort en el 
empleado que ha generado en la misma un esteticismo que ha frenado la conquista de nuevas 
visiones. 
Plataforma del régimen franco. Desde el punto de vista tributario dicho régimen tiene 
grandes beneficios, aspecto que genera una gran estabilidad y oportunidad para conquistar 
nuevos mercados, establecer un plan de desarrollo y dinamizar su estructura orgánica teniendo en 
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cuenta que el mundo actual exige adaptabilidades permanentes y cambios de concepción 
gerencial adecuados al comercio global. 
Valores y principios. El mejor negocio de una empresa es la ética pero el fundamento de 
esta se encuentra en sus principios y valores; el principio justo a tiempo es una de las debilidades 
de la empresa, el no entregar los pedidos a tiempo genera desconfianza y malestar en los clientes 
dejando abierta la posibilidad de perderlos en un futuro inmediato. 
 
Diagnostico externo 
Es el resultado de la aplicación del taller tres realizado con el personal de Ensambles ZF, 
cuyo propósito es reflejar la situación externa de la empresa para proceder a realizar estrategias 
de ampliación del mercado pertinentes; de lo cual se obtuvo lo siguiente: 
Identificación de variables y elementos externos. Dentro de las mesas de trabajo luego 
de realizar una revisión documental, discusión y análisis se identificaron tres variables y siete 
elementos. (Ver figura 19 y apéndice dos) 
 
Figura 19. Listado de variables y elementos externos 
 
Figura 19. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) y mesas de trabajo empresa. 
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Análisis. Luego de la respectiva revisión documental e identificación de variables con sus 
respectivos elementos, se realizó el análisis de los elementos frente a la variable como se expone 
a continuación: 
Régimen tributario. Dicho régimen aplicado a las zonas francas se ve afectado 
directamente por las políticas de gobierno ya que estas son susceptibles a ellas por tener un 
régimen independiente. 
Dólar. El efecto sobre las zonas francas se comporta en forma similar como cualquier 
otra empresa en el tema de importación y exportación. 
Proceso CKD. El sistema logístico y el aparato funcional generan valores agregados 
significativos al proceso, dado que las excepciones tributarias por ser Zona franca permiten 
reducir costos por debajo del comercio fuera de dicha zona. 
 
Ponderación de variables internas y externas 
Sociedad por Acciones Simplificadas. La persona jurídica es una gran fortaleza para las 
S.A.S, hecho que ha permitido desarrollar una gestión perdurable en el tiempo; por otra parte 
aglutina pequeños empresarios que en Colombia y en conjunto sostienen la economía. 
Empresa industrial de bienes y servicios. La manufactura, transformación y ensamble 
son las actividades económicas que más pesan en todos los servicios prestados por la empresa; 
de la misma forma el embalaje ocupa un segundo lugar en forma significativa. Menos 
importancia tiene la distribución de partes automotrices y mucho menos el mantenimiento. 
Industria automotriz. Para la industria automotriz es de gran importancia tanto el 
ensamble de los vehículos como la fabricación y ensamble de autopartes dado que gran parte de 
su éxito depende de ellos, sin dejar de lado una buena planificación estratégica así como su 
diseño, desarrollo y venta. 
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Personal calificado. La variable personal calificado presenta dos fortalezas cuya 
significancia se distribuye entre la motivación que tienen las personas para trabajar (71%), es 
decir se sienten incentivadas para emprender las labores cotidianas aspecto que genera procesos 
agiles y oportunos en su desempeño. Por otra parte, se presenta un 47% de debilidad en el 
crecimiento profesional dado que a los colaboradores no les interesa profesionalizarse, lo cual se 
ve reflejado en el desarrollo personal (18%) también como debilidad; ellos  se sienten seguros y 
tranquilos únicamente en el desempeño de su cargo; la contratación también es una debilidad 
(35%), aunque se dan los pasos necesarios por la ley establecidos, es la practica la que desdice su 
efectividad. 
Plataforma del régimen franco. En su conjunto es una fortaleza dado que la zona franca 
(54%) es el espacio geográfico destinado en ciertas ciudades para desarrollar importaciones y 
exportaciones favorecidas por un régimen especial (29%) representado en reducción de tarifas 
tributarias y aduaneras. A pesar de esto la operación comercial es una debilidad dado que en 
determinados momentos no se cumple con los pedidos realizados por parte de Sofasa. 
Valores y principios. Los valores y principios de una organización se constituyen en los 
elementos básicos de la ética y esta finalmente es una estrategia para que cualquier empresa 
genere éxito; lo anterior se refleja en los siguientes porcentajes: Justo a tiempo (40%), calidad y 
respaldo (20%), responsabilidad social (17%) y valor agregado (6%). El elemento innovación es 
negativo dado que la empresa ha entrado en un estaticismo de crecimiento y desarrollo. 
Régimen tributario. Se ve afectado por las políticas de gobierno y las contribuciones para 
fiscales. Las primeras se constituyen en una fortaleza dado que en la actualidad estas han 
favorecido el desarrollo y crecimiento de las zonas francas. El buen uso o mal uso de las 
contribuciones parafiscales de las cuales son exonerados (SENA E ICBF) para la empresa se ha 
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constituido en una debilidad dado que no se ha aprovechado esa ventaja competitiva para 
impulsar la organización. 
Dólar. El dólar tiene un efecto directo sobre las importaciones y se considera que es una 
fortaleza por la situación actual que vive la empresa. 
Proceso CKD. El aparato funcional es una fortaleza dado que se cuenta con una gran 
experiencia para ensamblar las partes, el sistema logístico es una debilidad dado que este no 
trabaja en completa responsabilidad con el aparato funcional. 
 
Consolidación Porcentual de variables 
Se ponderaron y consolidaron las variables internas y externa de los respectivos formatos 
trabajados en las nueve mesas de trabajo establecidas en la empresa Ensambles ZF. (Ver figura 
20 y apéndice cinco) 
 
Figura 20. Consolidación porcentual de variables
 
Figura 20. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) y mesas de trabajo empresa. 
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Campo de fuerza DOFA 
Figura 21. Cruce de variables 
 
Figura 21. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) y mesas de trabajo empresa. 
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Identificación de planes, programas y proyectos 
 
La matriz DOFA permitió hacer los cruces y análisis respectivos para proponer los planes 
que a continuación se presentan:  
Plan 1.Consolidar plan de desarrollo 2019-2023 
La elaboración del plan de desarrollo es conveniente dado que la empresa requiere 
definirle un camino hacia el futuro en forma integrada, sistemática y ordenada siempre y cuando 
exista el compromiso y la apertura al cambio desde los gerentes, directivos, administrativos 
siendo parte de su formulación, ejecución y evaluación; que se apropien de los procesos 
misionales de soporte y apoyo para generar empoderamiento de sus respectivos puestos de 
trabajo. 
Programa 1.  Restructuración empresarial 
El plan de desarrollo requiere restructuración empresarial para reubicar o contratar 
personal de acuerdo a las necesidades del mismo; así mismo es necesario estudiar y adecuar la 
distribución de planta, tecnología, puestos de trabajo y asignación presupuestal. 
Proyecto 1. Formular plan de desarrollo 2019 – 2023 
Conformar equipos de trabajo de diferentes instancias de la empresa encaminado a 
formular el plan de desarrollo mencionado. 
Proyecto 2. Realizar un estudio de los devengos salariales de los socios, establecer topes 
y definir cuentas por pagar por parte de los mismos ya que ellos deben diferenciar con claridad la 
existencia de una persona jurídica y las personas naturales como tal. 
Plan 2. Ampliación de mercados 
La industria automotriz se fortalece tanto del ensamble de vehículos como de sus partes y 
es allí donde el pequeño empresario debe buscar nuevos mercados hacia otras marcas. 
  Ampliación de mercados…                                                                                                                                 57 
 
Programa 1. Cooperación comercial nacional e internacional 
Proyecto 1. Estudio de mercado 
Proyecto2. Estudio del comportamiento del Dólar 
Proyecto 3. Crear redes de distribución. 
Proyecto 4. Franquicias  
Proyecto 5. Agrupación de exportadores 
Programa 2. Diversificar los servicios de la empresa para aprovechar mejor el régimen 
tributario.  
Proyecto 1. Realizar un estudio de la demanda internacional de los diferentes kits de 
ensamble para autos. 
 
Programa 3. Organizar a los pequeños empresarios bajo una persona jurídica para 
aprovechar las políticas del gobierno en las zonas Francas. 
Proyecto 1. Estudio de la figura jurídica  
Proyecto 2. Tramitación legal 
Programa 4.Evaluación proceso CKD 
Proyecto 1. Evaluación de la potencialidad de la manufactura. 
Proyecto 2. Evaluación de la potencialidad del embalaje 
Proyecto 3. Evaluación del proceso de distribución de partes automotrices. 
Proyecto 4. Evaluación del proceso de maquinaria y su mantenimiento. 
Plan 3. Cualificación de personal 
Programa 1. Planes anuales de capacitación. 
Proyecto 1. Becas y descuentos  
Programa 2. Especializar al personal  
Proyecto 1. Mantenimiento 
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Proyecto 2. Distribución de partes automotrices 
Proyecto 3. Embalaje. 
Proyecto 4. Ensamble de vehículos 
Proyecto 5. Procesos CKD 
Proyecto 6. Régimen tributario. 
Programa 3. Evaluación de personal.  
Proyecto 1. Procesos del personal calificado. 
Proyecto 2. Sistema logístico. 
Proyecto 3. Establecer cronogramas de trabajo. 
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Balances 2013-2017 
Figura 22. Balances de 2013-2017 Ensambles ZF 
 
Figura 22. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018). 
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 Indicadores de liquidez. El análisis al balance permitió ver la capacidad que tiene la 
empresa para conseguir efectivo en el corto plazo por medio de sus activos con el fin de poder 
responder a sus obligaciones contraídas a corto, mediano y largo plazo, permitiendo medir la 
solidez de la base financiera confrontando los activos y pasivos de Ensamblez ZF. (ver figura 23) 
 
 
Figura 23. Indicadores de liquidez 
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Estado de resultados 2013-2017 
Figura 24. Estado de resultados 2013-2017 
 
Figura 24. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018). 
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Indicadores de eficiencia. Evaluaron  el grado de cumplimiento de objetivos en su 
modelo de operación comercial, permitiendo identificar el estado del proceso actual y pasos a 
seguir para fortalecer la compañía.  
 
Figura 25. Indicadores de eficiencia 
 






























Propuesta de mejoramiento 
 
 
Modelo financiero para ENSAMBLES ZF. 
 
Figura 26. Modelo financiero en Excel 
 
Figura 26. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018). 
 
 
El modelo financiero tubo como fundamento la misión y sus elementos a partir del 
diagnóstico que se realizó sobre los mismos se ponderaron y cuantificaron; bajo esas condiciones 
se cruzaron en el campo de fuerza denominado DOFA lo que dio como resultado obtener planes, 
programas y proyectos; estos se costearon en el mercado lo que trajo como consecuencia la 
identificación de gastos e inversiones. 
Las proyecciones realizadas al balance y al estado de resultados y los gastos e inversiones 
generados en los planes permitieron construir el flujo de fondos el cual se sometió a una 
evaluación soportada en VPN, TIR e índices de rentabilidad generando con ello una gran 
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confianza en la gestión de la empresa; no sin antes atender una serie de recomendaciones que se 
realizaron con posterioridad. 
Desde el punto de vista instructivo, el modelo adjunto se le debe dar clic a cualquiera de 
los ítems del menú propuesto como se observa en la figura 26 ya que ellos permiten al usuario 
interesado en consultarlos ver la información respectiva. 
Así mismo, el modelo permite regresar al menú inicial para buscar o ver un segundo tema 
dando clic en la flecha que  se ilustra en la figura 27. 
 





































       Fue necesario readecuar la Misión institucional para que sus componentes se constituyan en 
insumos para elaborar el plan de desarrollo, y se puedan identificar los ingresos, gastos e 
inversiones desde el punto de vista estratégico.   
      El diagnóstico interno mostro seis (6) fortalezas de las cuales la más significativa fue, el ser 
una empresa de industrial de bienes y servicios como también los valores y principios con los 
cuales se trabaja en la organización. Asimismo, presentó tres (3) oportunidades de las cuales 
sobresale las políticas de gobierno (le favorece con los impuestos bajos) y por ser un aparato 
funcional.  
      El diagnóstico externo mostró la existencia de debilidades y amenazas; en las primeras se 
encontró que el crecimiento personal y profesional y la contratación son significativos, los 
trabajadores no se preocupan por crecer y desarrollarse a través de la educación.  El sistema 
logístico se constituye en una amenaza siendo esta una de las actividades económicas que 
soportan la empresa; las contribuciones parafiscales también son una amenaza del exterior hacia 
la empresa.    
El campo de fuerza DOFA,  permitió identificar tres (3) planes a cinco años, ellos son: 
Consolidar plan de desarrollo 2019-2023, ampliación de mercados y cualificación de personal; 
los cuales a su vez englobaron  seis (6) programas (a dos años); y veinticinco proyectos (a un 
año).   Su inversión total es de $41.925.000  y unos gastos estimados en $104.018.100; montos 
que garantizarán la ampliación de mercados a partir de los diferentes estudios propuestos en este 
trabajo.  
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      Con base en el Valor  Presente Neto (VPN) encontrado se afirma que la empresa 
financieramente es atractiva y por lo tanto debe continuar; también se observa que tiene una 
rentabilidad superior a la tasa de oportunidad que se ofrece en el mercado, lo que permite obtener 
una riqueza adicional igual al valor del VPN  en relación con la que se obtendría al invertir en 
otra alternativa.  
      La Tasa Interna de Retorno (TIR) esta es muy superior con relación a la existente en el 
mercado por lo tanto le genera una gran consistencia financiera. 
      El margen de rentabilidad por encima del 82%, significa que las ventas soportan sus costos 
en el margen mencionado, pero al mantener unas ventas reducidas constantes, permitirían 
soportar los costos, pero la rentabilidad sobre la inversión se vería afectada y lo mismo sucede si 
los costos se incrementan y se mantiene las mismas ventas. Por otra parte, la TIR del 82%, 
explica que el dinero invertido en la empresa tiene una rentabilidad del 82% anual representado 
en $2.345.101.562; asimismo, la TIR es mucho más significativa que la tasa de oportunidad que 
ofrece el mercado principalmente la de los bancos la cual está representada en 8,14%. Si bien es 
cierto que existen tasas de oportunidad más altas como el de los restaurantes, 60%; las 
constructoras, 80%, también lo es que estas encierran grandes riesgos como son: los costos de 
construcción, el capital humano, los índices de inflación o periodos de invierno, alzas de precios 
por especulación, entre otras variables; en cambio el dinero depositados en los bancos presenta 













      Los momentos actuales requieren establecer sistemas de gestión integral con componentes 
básicos como: direccionamiento estratégico, gestión del talento humano, gerencia de procesos y 
cultura organizacional; dicho proceso permitirá establecer un plan de desarrollo y este a su vez 
generará su propia estructura orgánica.   
      Los socios deben tener una mente abierta que permita entrar la innovación a la institución, 
deben comprender que es una forma jurídica a la que le deben respetar su flujo de caja diario; 
pensar la redistribución de utilidades con un porcentaje representativo en nuevas inversiones.  
      Ampliar el mercado con fundamento en estudios altamente calificados les garantizará la 
trascendencia de la institución en el tiempo, y disminuirá la sombra del riesgo financiero al 
depender de un solo cliente.  
      Educar a los colaboradores no es un gasto, es una inversión que en el mediano plazo se 
reflejara en la calidad del servicio y gestará en ellos un proyecto de vida.  
 Aunque actualmente la empresa es muy solidad de acuerdo a sus indicadores y 
evaluación financiera, debe tener en cuenta que depende de factores externos como: el régimen 
tributario, los tratados tanto nacionales e internacionales en cuanto a operaciones comerciales y 
sus respectivos procesos, la moneda de cambio y la tecnología. Dichas variables son susceptibles 
de modificación permanente y el movimiento de ellas puede generar inestabilidad económica a la 
empresa. De ahí la importancia que se le debe dar a los estudios propuestos y hacer las 
reinversiones requeridas y necesarias para garantizar su trascendencia en el tiempo. 
 






Consideraciones éticas, disposiciones legales vigentes y propiedad intelectual 
 
Ética 
Existen principios éticos y legales básicos que subyacen en toda investigación y escrito 
académicos. Estos principios tradicionales están diseñados para alcanzar tres objetivos:  
 asegurar la precisión del conocimiento científico,  
 proteger los derechos y las garantías de los participantes en la investigación, y proteger 
los derechos· de propiedad intelectual. 
      En las ciencias sociales y conductuales los autores trabajan para mantener estos tres objetivos 
y seguir con los principios que sus asociaciones profesionales han establecido. La siguiente guía 
se tomó de los "Ethical Principies ofPsychologists and CodeofConduct" [Principios Éticos de los 
Psicólogos y Código de Conducta] (que de aquí en adelante llamaremos Código de Ética de la 
APA; APA 2002; véase también http://www.apa.org/ethics), los cuales contienen los estándares 
relacionados con la presentación de datos y la publicación de datos científicos. Obsérvese que el 
Código de Ética de la APA no es un documento estático ya que puede tener revisiones y 
actualizaciones a través del tiempo. Las actualizaciones aparecen en el sitio de Internet en cuanto 
están disponibles 
 
Ética en la presentación de los resultados de la investigación 
La esencia del método científico implica observaciones que otros puedan repetir y 
verificar. Por lo tanto, los psicólogos no fabrican ni falsifican datos (Estándar 8.10a del Código 
de Ética de la APA, Cómo Reportar los Resultados de la Investigación). También está prohibido 
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modificar los resultados, tales como imágenes visuales (para obtener más información sobre las 
imágenes visuales, ver el capítulo 5, sección 5.29), así como apoyar una hipótesis u omitir 
observaciones problemáticas de los informes para presentar una historia más convincente 
(Estándar 5.01a del Código de Ética de la APA, Cómo Evitar Declaraciones Falsas o 
Engañosas).  
Es esencial preparar cuidadosamente los manuscritos para su publicación, pero, aun así, 
pueden surgir errores. Si éstos se advierten después de la publicación, los autores son 
responsables de hacer públicos dichos errores. En primer lugar, informe al editor y a la editorial 
para que se publique una nota de corrección. El propósito de dicha nota es corregir la base del 
conocimiento para que el error sea considerado por los futuros usuarios de la información. Cada 
nota de corrección se adjunta al artículo original en una base de datos en línea para que pueda ser 
recuperada cuando el artículo original se consulte (para obtener más detalles sobre las notas de 
corrección, ver la sección 8.06; Estándar 8.10b del Código de Ética de la APA, Cómo Reportar 
los Resultados de la Investigación). 
 
Propiedad intelectual 
Constitución Política de Colombia. Artículo 61 El Estado protegerá la propiedad intelectual 
por el tiempo y mediante las formalidades que establezca la ley.  
Nota: El concepto de “propiedad intelectual”, acogido por el artículo 61 de la 
Constitución Política, en concordancia con el artículo 2 numeral 8 del Convenio que establece la 
Organización Mundial de la Propiedad Intelectual, es omnicomprensivo de diferentes categorías 
de propiedad sobre creaciones del intelecto, que incluye dos grandes especies o ramas: la 
propiedad industrial y el derecho de autor, que, aunque comparten su naturaleza especial o sui 
generis, se ocupan de materias distintas. Mientras que la primera trata principalmente de la 
  Ampliación de mercados…                                                                                                                                 71 
 
protección de las invenciones, las marcas, los dibujos o modelos industriales, y la represión de la 
competencia desleal, el derecho de autor recae sobre obras literarias, artísticas, musicales, 
emisiones de radiodifusión, programas de ordenador, etc. 
 
Ley 23 de 1982 Sobre los Derechos de Autor 
 Articulo 1 Los autores de obras literarias, científicas y artísticas gozarán de protección 
para sus obras en la forma prescrita por la presente ley y, en cuanto fuere compatible con ella, 
por el derecho común. También protege esta ley a los intérpretes o ejecutantes, a los productores 
de fonogramas y a los organismos de radiodifusión, en sus derechos conexos a los del autor.  
2.2 Articulo 2 Los derechos de autor recaen sobre las obras científicas, literarias y 
artísticas las cuales se comprenden todas las creaciones del espíritu en el campo científico, 
literario y artístico, cualquiera que sea el modo o forma de expresión y cualquiera que sea su 
destinación, tales como: los libros, folletos y otros escritos (…) 
 
Normatividad 
Es indispensable que el área financiera este atenta al aspecto legal de lo concerniente al 
área laboral, pues esto genera actividades dentro de los procesos financieros, además de ser parte 
esencial del flujo de caja de toda organización, en este contexto se debe cumplir normas 
laborales estipuladas en el código sustantivo del trabajo, el cual también ha sido objeto de 
modificación por algunas leyes, se debe dar cumplimiento a la ley 50 de 1990, la ley 100 de 
1993, la ley 789 de 2002, la ley 755 de 2002, la ley 1122 de 2007, entre otras que dictan 
disposiciones en materia laboral.  
Igualmente, la sociedad está en la obligación de regirse bajo las disposiciones del Código 
del Comercio con sus respectivas modificaciones y se deberá velar por dar cumplimiento a la 
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máxima carta legal colombiana, la Constitución Política de Colombia. El desarrollo del presente 
trabajo empleara las normas APA las cuales son muy rigurosas y estrictas en materia de respetar 
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Apéndice uno. Taller uno 
 
 
EMSAMBLES ZF S.A.S 




Todo estudio o investigación empieza por realizar una revisión bibliográfica o 
documental sobre diferentes elementos teóricos los cuales más tarde se confrontarán con el 
trabajo de campo que se haga sobre ellos; para ello se realiza análisis comparativos que 
permitirán encontrar diferencias entre lo teórico y la practico.  
 
Objetivo 
Realizar una revisión documental relacionada con los componentes y sus elementos 
constitutivos de la Misión, Visión e imagen institucional.  
 
Metodología 
El trabajo se distribuye en equipos de acuerdo a los componentes de la filosofía 
institucional. Al interior de ellos se nombra un relator y un coordinador. El primero se encarga de 
elaborar las conclusiones y presentarlas en plenaria; el segundo responde por el cumplimiento de 
los objetivos planteados. 




Apéndice dos. Taller dos, diagnóstico de los elementos de la misión 
 
EMSAMBLES ZF S.A.S 
Taller 2  
DIAGNOSTICO DE LOS ELEMENTOS DE LA MISIÓN. 
En términos muy simples, un diagnóstico organizacional, empresarial, institucional, entre 
otros conceptos, es similar a una fotografía tomada en un momento determinado revelando una 
situación real. Su foco central es su origen, misión, visión, imagen corporativa y sus objetivos; a 
partir de él se diseñan las estrategias que permitirán materializarlos como también los 
lineamientos de trabajo para lograrlo.  
Ahora bien, el diseño de las estrategias, su ejecución y evaluación debe estar acorde con 
la realidad de la entidad, para eso se hace un diagnóstico, con relación a los elementos que 
conforman la misión, visión e imagen corporativa. 
Diagnóstico interno. Parte de la identificación de las variables que caracterizan el 
funcionamiento interno de la organización. Esta puede ser de carácter positivo o negativo. Ver 
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Figura A29. Diagnostico interno variable 1 
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Figura A30.Diagnostico interno variable 2 
 
Figura A30. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A31. Diagnostico interno variable 3 
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Figura A32. Diagnostico interno variable 4 
 
Figura A32. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A33. Diagnostico interno variable 5 
 
Figura A33. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A34. Diagnostico interno variable 6 
 
Figura A34. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Apéndice tres. Taller tres Diagnostico externo 
 
 
EMSAMBLES ZF S.A.S 
Taller 3 
DIAGNÓSTICO EXTERNO 
Consiste en conocer el entorno en el cual se desenvuelve la institución. Este busca 
identificar las variables externas, exógenas o de entorno que inciden sobre su comportamiento 
bien sea en forma negativa o positiva. 
 
Figura A35. Diagnostico externo variable 1 
 
Figura A35 Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 




Figura A36. Diagnostico externo variable 2 
 




















Figura A37. Formato diagnostico externo variable 3 
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Apéndice cuatro. Taller cuatro, ponderación de variables internas 
  
EMSAMBLES ZF S.A.S 
Taller 4 
PONDERACIÓN DE VARIABLES INTERNAS 
 
 El desarrollo de este taller consistirá en calificar y ponderar los elementos de las variables 
identificadas en la mesa redonda de expertos; cuyos resultados permitirán determinar el perfil de 
las debilidades y las fortalezas de la Empresa. 
 Las categorías que se calificarán serán Impacto e Importancia y se aplicarán a los 
elementos constitutivos de la variable. La primera se calificará teniendo en cuenta la repercusión 
o efecto positivo, neutro o negativo que tenga el elemento dentro de la variable (s) seleccionada 
(s); se mide de –5, 0, +5. La segunda, se calcula a partir del valor que el experto le dio a los 
elementos de la variable. Se califica de 0 a 10. 
 Terminado el cálculo, se multiplicarán los resultados entre sí, cuyo producto se denominó 
Potencialidad, el valor numérico consecuente (en valor absoluto), se interpretará de la siguiente 
forma: Si fue mayor que cero, fortaleza; si fue menor que cero, debilidad. Si tomo el valor de 
cero, es neutral; por lo tanto, el elemento desaparecerá del escenario. 
 
Figura A38. Ponderación de variable interna 1 
 
Figura A38. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A39. Ponderación de variable interna 2 
 
Figura A39. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
 
 
Figura A40. Ponderación de variable interna 3 
 
Figura A40. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A41. Ponderación de variable interna 4 
 
Figura A41. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
 
 
Figura A42. Ponderación de variable interna 5 
 
Figura A42. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A43. Ponderación de variable interna 6 
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Apéndice cinco. Taller cinco ponderación de variables externas 
 
EMSAMBLES ZF S.A.S 
Taller 5 
PONDERACIÓN DE VARIABLES EXTERNAS 
 
 El desarrollo de este taller consistirá en calificar y ponderar los elementos de las variables 
identificadas en la mesa redonda de expertos; cuyos resultados permitirán determinar el perfil de 
las debilidades y las fortalezas de la Empresa. 
 Las categorías que se calificarán serán Impacto e Importancia y se aplicarán a los 
elementos constitutivos de la variable. La primera se calificará teniendo en cuenta la repercusión 
o efecto positivo, neutro o negativo que tenga el elemento dentro de la variable (s) seleccionada 
(s); se mide de –5, 0, +5. La segunda, se calcula a partir del valor que el experto le dio a los 
elementos de la variable. Se califica de 0 a 10. 
 Terminado el cálculo, se multiplicarán los resultados entre sí,  cuyo producto se denominó 
Potencialidad, el valor numérico consecuente (en valor absoluto), se interpretará de la siguiente 
forma: Si fue mayor que cero, fortaleza; si fue menor que cero, debilidad. Si tomo el valor de 
cero, es neutral; por lo tanto, el elemento desaparecerá del escenario. 
 
Figura A44. Ponderación de variable externa 1 
 
Figura A44. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
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Figura A45. Ponderación de variable externa 2 
 
Figura A45. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
 
 
Figura A46. Ponderación de variable externa 3 
 
Figura A46. Elaborado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 





Apéndice seis. Taller seis consolidación porcentual de variables 
EMSAMBLES ZF S.A.S 
Taller 6 
 
CONSOLIDACIÓN PORCENTUAL DE VARIABLES 
 
 
Las fortalezas y oportunidades se ordenarán de menor a mayor, en forma ascendente; en 
cambio las debilidades y amenazas se ordenaron de mayor a menor, en forma descendente. La 
explicación es sencilla, lo negativo se debe abordar en forma inmediata para evitar riesgos a la 
Empresa. 
Una vez ordenado, se entró a calcular las respectivas frecuencias absolutas (conteo de 
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Figura A47. Consolidado porcentual de variables 
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Apéndice siete. Campo de fuerza DOFA 
 
Las variables arrojadas por los diagnósticos anteriormente anotados se cruzarán a través de 
un campo de fuerza denominado DOFA, el cual se presenta a continuación. 
 DOFA. Es una metodología que permite la identificación, conceptualización, análisis y 
ponderación de variables internas, externas y de escenarios para determinar cuáles son las 
debilidades, fortalezas (diagnóstico interno) y oportunidades y amenazas (diagnóstico 
externo).  
 Fortalezas. El cálculo de las fortalezas concede la posibilidad de identificar las 
condiciones y características que facilitan el desarrollo y operación interna de la 
Empresa. 
 Debilidades. La cuantificación de las debilidades permite identificar las condiciones o 
circunstancias negativas que están frenando la operación y el desarrollo de la Empresa. 
 Oportunidades. La determinación de las oportunidades facilita a la Empresa vislumbrar 
las posibilidades que brinda el entorno y la forma como lo puede aprovechar.  
 Amenazas. La operación de las Amenazas admite identificar variables de entorno que 
dificultan la gestión de la Empresa. 
Las variables una vez clasificadas se ponderan para determinar su importancia, urgencia a 
corto, mediano y largo plazo.  
 
Figura A48. Campo de fuerza DOFA 
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Figura A48. Adaptado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
 
Apéndice ocho. Formato ficha bibliográfica 
 
 
Figura A49.Formato ficha bibliográfica 
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Apéndice nueve. Plan de desarrollo 
 
Figura A50. Plan uno. 
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Figura A51. Plan dos. 
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…Viene de la página anterior  
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Figura A52. Plan tres 
 













Apéndice diez. Evaluación flujo de fondos inicial  
 
Figura A53. Flujo de fondos Inicial 
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Apéndice once. Evaluación flujo de fondos uno  
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Disminución de las ventas con los costos constantes 
 
Figura A55. Flujo de fondos I 
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Apéndice doce. Evaluación flujo de fondos dos 




Incremento de los costos con ventas constantes 
 
Figura A57. Flujo de fondos II. 
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Figura A58. Calculo VPN, TIR y Margen de rentabilidad flujo dos 
 
 
Figura A58. Realizado por Castillo R. L; Cadena Bustos K. L. (2018) 
 
 
